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RESUMEN  
La rotación laboral en las empresas del sector Microfinanzas en 
Arequipa, ha generado interés especial, la rotación en el Área de Negocios, 
específicamente el puesto de Analistas de Créditos, porque ocasionan un 
impacto directo en la pérdida de fidelización de los clientes; a la vez genera 
distintos efectos en las siguientes áreas de la empresa: en el área de talento 
humano se generan costos de reclutamiento, capacitación e Impacto en el 
clima laboral; En el Área de negocios, reducción de la cartera de créditos, 
pérdida de clientes, incremento de la cartera atrasada, retraso en el 
cumplimiento de metas y reducción de la rentabilidad  
La rotación se da entre Bancos (especializados en Microfinanzas), 
Financieras, Cajas Municipales, Cajas Rurales, Edpymes y Cooperativas, esta 
rotación genera principalmente tres efectos: (1) pérdida de clientes, por 
compras de deuda; (2) disminución del nivel de exclusividad, los clientes 
empiezan a tener crédito con otras entidades; (3) Sobrendeudamiento, 
incrementan su monto de crédito, manteniendo su capacidad de pago 
El presente trabajo de investigación se basara en un enfoque 
cualitativo, encontrando que la rotación en el área de negocios en el puesto 
de Analista de créditos, en el sector de Microfinanzas en la provincia de 
Arequipa, es causada por tipo personal y Organizacional; Este problema hace 
necesario identificar las razones de la rotación y poder proponer soluciones, y 
lograr disminuir la rotación del puesto de Analista de créditos, esto permitirá 
que se atenúe la perdida de fidelidad de los clientes. 
Por lo anterior, este trabajo de investigación revisara literatura de 
Administración de Recursos Humanos, Artículos y estudios sobre la rotación 
de Personal, que permitan encontrar propuestas de solución adecuadas a 
este problema.  
Palabras clave: Rotación laboral; rotación; Microfinanzas; área de negocios; 
talento humano; analistas de créditos; reclutamiento; capacitación; clima 
laboral; fidelización de clientes. 
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LOSS OF LOYALTY OF CLIENTS, BY THE HIGH ROTATION OF 
PERSONNEL FRON THE BUSINESS AREA IN THE INSTITUTIONS 
SPECIALIZED IN MICROFINANCE. (Arequipa City) 
ABSTRACT 
       Job rotation in companies in the Microfinance sector in Arequipa has 
generated special interest, turnover in the Business Area, specifically the 
position of Credit Analysts, because they have a direct impact on the loss of 
customer loyalty; At the same time, it generates different effects in the following 
areas of the company: in the area of human talent, recruitment, training and 
Impact costs are generated in the work environment; In the Business area, 
reduction of the loan portfolio, loss of clients, increase of the overdue portfolio, 
delay in the achievement of goals and reduction of profitability 
        The rotation occurs between Banks (specialized in Microfinance), 
Financial, Municipal Savings Banks, Rural Savings Banks, Edpymes and 
Cooperatives, this rotation generates mainly three effects: (1) loss of clients, 
due to debt purchases; (2) decrease in the level of exclusivity, customers begin 
to have credit with other entities; (3) Over-indebtedness, increase your credit 
amount, maintaining your ability to pay 
       The present research work will be based on a qualitative approach, finding 
that the rotation in the business area in the position of Credit Analyst, in the 
microfinance sector in the province of Arequipa, is caused by personal and 
Organizational type; This problem makes it necessary to identify the reasons 
for the rotation and be able to propose solutions, and to reduce the turnover of 
the Credit Analyst position, this will allow the loyalty loss of the clients to be 
mitigated. 
       Therefore, this research work will review literature on Human Resources 
Management, Articles and studies on Staff turnover, which will allow finding 
suitable solutions to this problem. 
Keyword: Job rotation; rotation; microfinance institution; business area; 
human talent; analysts; recruitments; training; word climate; customer loyalty 
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CAPÍTULO I:  INTRODUCCIÓN 
1.1. Antecedentes (teoría)  
Los Recursos Humanos son el recurso más valioso que tiene una 
organización ya que son únicos, son los que impulsan el desarrollo y la 
innovación. 
La expresión rotación de personal se utiliza para definir la fluctuación 
de personal entre una organización y su ambiente Chiavenato (2007),  en 
otras palabras es el ingreso y salida de trabajadores de una empresa en un 
determinado periodo de tiempo. 
Hay tres aspectos fundamentales que hay que resaltar de los Recursos 
Humanos en las organizaciones: (i) las personas son diferentes entre sí, están 
dotadas de una personalidad propia, poseen habilidades y conocimientos, 
destreza y competencias; (ii) las personas son los elementos vivos, 
impulsores de la organización, capaces de dotarla de la inteligencia, talento y 
aprendizaje corporativo; (iii) las personas son socios de la organización, las 
personas invierten en la organización (en forma de esfuerzo dedicación, 
responsabilidad y compromiso) esperando obtener ganancias (en forma de 
salarios, incentivos, crecimiento profesional, carrera, etc.) (Chiavenato, 2007) 
“La adquisición, desarrollo y retención de personal forman la base para 
desarrollar una ventaja competitiva en muchas industrias y países” (Pfeffer, 
2005), por eso es importante encontrar formas de disminuir la rotación de 
personal, ya que genera altos costos a las Organizaciones, especialmente el 
de la fuerza de ventas, que son los Analistas de Crédito. 
Es necesario considerar que no toda rotación es negativa, hay que 
distinguir entre rotación disfuncional y funcional (Allen, 2010), la rotación 
disfuncional, hace daño a la organización sale personal difícil de reemplazar 
por sus habilidades, se da cuando la organización no logra retener un buen 
porcentaje de su personal con conocimientos críticos; la Rotación funcional es 
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cuando se va personal que no se desempeñan bien en sus funciones (Barrick, 
2005). 
También es necesario distinguir entre la rotación voluntaria e 
involuntaria, pues sus factores que los impulsan son distintos y no ver la 
diferencia entre ambos, puede llevarnos a errores (Hainess, 2010), la 
voluntaria es cuando el personal renuncia y la involuntaria es por la 
organización. 
1.2. Definición del Problema. 
El mercado de las Microfinanzas ha alcanzado una madurez, 
registrando a junio 2017, 47,513 trabajadores, reflejando un incremento de 
3.1% respecto a lo observado en el mismo periodo del año 2016 (Equilibrium, 
Análisis del sistema Microfinanciera Peruano al 30 de junio 2017, Noviembre 
2017), este crecimiento ha ido reduciéndose desde el 2015, debido a un mayor 
control del gasto operativo. 
El aumento de la morosidad, en los últimos 12 meses, se explica por el 
sinceramiento, de los créditos concedidos y/o otorgados en años anteriores, 
para contener el aumento de la morosidad las financieras implementaron 
medidas correctivas en sus políticas crediticias a fines del año 2016, una de 
las medidas es el cambio en el esquema de remuneraciones del analista de 
crédito BCRP, Mayo (2018).  
Este escenario incremento la rotación del personal del área de 
negocios, debido a que buscan personal con más experiencia y capacitación, 
que se adapten a su nuevo sistema de remuneraciones, en los analistas de 
crédito consta de parte fija y Variable (comisiones de acuerdo a resultados).  
Esta rotación, ocasiona la perdida de fidelidad del cliente, a la empresa, 
el cliente migra o es compartido con la nueva institución. 
La fidelidad se relaciona directamente con la satisfacción, mientras más 
satisfecho este, su fidelidad es más alta (Armstrong, 2010), parte del proceso 
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de fidelización, es la relación que mantiene el Analista de crédito con el cliente, 
si este último lo satisface puede ocasionar que el cliente migre junto con sus 
analista a otra Institución Microfinanciera. 
1.3. Propósito de la Investigación 
1.3.1. Objetivos 
El Objetivo principal de este trabajo de investigación es proponer 
alternativas de solución para reducir la alta rotación del personal del área de 
Negocios, Analista de Créditos, que genera la perdida de fidelidad del cliente, 
en las instituciones especializadas en Microfinanzas, de la provincia de 
Arequipa 
De igual forma los objetivos específicos, establecidos en el presente 
Trabajo de Investigación son los siguientes: 
 Minimizar la rotación del personal en el área de negocios, analista de   
créditos, incrementando su compromiso con la institución. 
 Mitigar el desfase del cumplimiento de las metas asignadas al Área de 
negocios. 
1.4. Justificación del trabajo e investigación. 
En los últimos años, las entidades Microfinancieras en el país han 
adquirido, mayor protagonismo en el sistema de intermediación financiera, al 
30 de junio del 2017, más del 60% de clientes de crédito del sistema regulado 
pertenecen precisamente a estas entidades. Este rol importante se explica en 
el hecho de las Microfinancieras brindan apoyo económico a unidades de 
negocio, en particular a la micro y pequeñas empresas (Equilibrium (2017., 
Noviembre 2017)). 
Las entidades Microfinancieras son empresas de servicio, donde el 
principal recurso son los colaboradores que tienen relación directa con el 
clientes (Chiavenato, 2007), como las cajeras y analistas de créditos, este 
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último se ve más tentado a migrar a otras entidades de la competencia, debido 
a que tienen a su cargo una cartera de clientes (número de clientes y monto 
administrado por un analista de créditos). 
La Cartera de clientes en una IMF, es el principal activo, la columna 
vertebral de toda empresa, y la perdida de estos ocasiona reducción en los 
ingresos, afectando la rentabilidad y la sostenibilidad del negocio, por eso es 
importante la fidelidad de los mismos. 
1.5. Naturaleza de la Investigación. 
El enfoque de investigación escogido, fue cualitativo.  
Esta clase de estudio se concentra en comprender con claridad desde 
el punto de vista de los participantes seleccionados para la 
investigación, y se vuelve de mucha utilidad cuando un tema no cuenta 
con una cantidad de indagaciones suficientes al respecto (Hernández 
et al. 2014,p.93) 
“El alcance de la investigación fue exploratorio, ya que se investiga 
problemas poco estudiados, o se desea averiguar sobre un asunto desde una 
nueva perspectiva, examinar problemas nuevos y conceptos promisorios” 
(Hernández, 2014, et al. p.97) 
1.6. Limitaciones 
Considerando que el trabajo de investigación se basa en un tema, poco 
investigado, es información reservada y confidencial por las IMF, a muchas 
organizaciones no les gusta reconocer que tienen una alta rotación de 
personal por prestigio Organizacional,  la recolección de información se ha 
realizado mediante entrevistas a los Gerentes de RRHH, de una Financiera, 
una CMAC (caja municipal de Ahorro y crédito) y una CAC (Cooperativa de 
Ahorro y Crédito)   
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1.7. Delimitaciones (Alcance) 
El estudio se ha concentrado en 3 entidades del sector Microfinanciero 
de la ciudad de Arequipa, se ha considerado a Gerentes de RRHH, Gerentes 
de Negocios, Jefes Regionales y Analistas de créditos, que aportasen 
conocimiento sobre la rotación laboral en las empresas donde laboran y 
expresen disposición a la entrevista para indagar sobre el tema en cuestión. 
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CAPÍTULO II: ANTECEDENTES Y MARCO TEORICO 
2.1. Rotación Laboral. 
El recurso humano es la piedra angular del éxito de cualquier 
institución, su relevancia se ha intensificado más aun, en esta Era de la 
Información, donde lo más importante es el conocimiento. 
La rotación laboral o rotación de personal se define como la fluctuación 
de personal entre una organización y su ambiente, se determina por el 
volumen de personas que ingresan y salen de la organización (Chiavenato, 
2007). 
2.1.1. El significado de la Rotación de Personal para las empresas. 
La rotación laboral podría clasificarse en varios tipos:  
Tabla 30 
Tipos de clasificación de la rotación laboral. 
 
Clasificación de la Rotación laboral 
según Robert L. Mathis  y John H. Jackson (2010) 
Tipos Clasificación Concepto 
Tipo 1 Involuntaria Salida de los empleados por bajo rendimiento Voluntaria Salida de los empleados por Voluntad propia 
Tipo 2 
Funcional Los colaboradores con bajo rendimiento se Alejan de manera intempestiva  
Disfuncional los colaboradores claves con alto rendimiento se alejan en un momento clave  
Tipo 3 
Controlable Salida influenciada por la Organización 
Incontrolable Salida no Influenciada por la Organización 
Fuente: Elaboración  propia  
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Hay que saber distinguir, entre cada tipo de clasificación de rotación, 
pues sus determinantes son distintos, el no hacerlo nos puede llevar a 
conclusiones erróneas, por ejemplo, en las salidas involuntarias le hacen bien 
a la empresa, el problema es cuando esas salidas generan problemas con la 
continuidad del negocio, ya que tienes puestos sin cubrir. 
En las salidas funcionales son las que se están previendo, debido a que 
hay colaboradores que no tienen el desempeño adecuado a sus funciones el 
Disfuncional es cuando tus mejores colaboradores se van de la institución, 
perjudicando el desempeño de la empresa. 
En las salidas controlables, son las provocadas por la organización 
donde estas salidas han sido planificadas y el impacto en la institución será 
mínimo, mientras una salida incontrolable, es no planificada y los efectos en 
la institución pueden ser perjudiciales. 
Para poder medir el impacto de esta rotación, en la organización 
necesitamos una herramienta; El índice de rotación de personal es un 
indicador que nos expresa de forma sencilla y concreta que bien o que mal 
estamos seleccionando a nuestro personal y que bien o que mal estamos 
haciendo las cosas para retenerlos. Muchas veces cuando se calcula este 
indicador se excluye el personal que fue despedido y solo se toman en cuenta 
los retiros voluntarios, pero definitivamente en ambos casos la institución tiene 
responsabilidades tanto de las personas que despiden como de las que se 
retiran. 
Según (Chiavenato, 2007) el índice de rotación de personal, expresa 
un valor porcentual de empleados que circulan en la organización en relación 
con el número promedio de empleados, y se calcula de la Siguiente forma: 
 
ܫܰܦܫܥܧ	ܦܧ	ܴܱܶܣܥܫܱܰ	ܦܧ	ܲܧܴܱܵܰܣܮ:			
ܣ ൅ ܦ
2 ݔ100
ܲܧ  
Dónde: 
8 
 
           A = Admisiones de Personal (en el periodo considerado). 
   D = Desvinculación de Personal (Iniciativa de la empresa como 
de los  Empleados, en el periodo  considerado) 
   PE = Promedio de  empleados contratados (en el periodo 
considerado), se obtiene sumando la cantidad de empleados 
contratados al inicio y al final  del periodo, dividido entre dos. 
Por ejemplo, Si el índice de Rotación de personal es del 20%, significa 
que en ese periodo la organización cuenta con el 80% de su fuerza de trabajo, 
para contar con el 100% la organización necesita plantear un excedente del 
20% de personas para compensar las salidas y entradas de personal. 
Un alto índice de rotación es un indicador malo, porque estaría 
reflejando una política de R.H. muy pobre y un índice de rotación cero 
reflejaría que la empresa es nada flexible y no tiene la capacidad de contar 
con personal nuevo con nuevas ideas, que permitan el desarrollo de la 
organización. 
“El índice de rotación ideal es el que permite a la organización retener 
a su personal de buena calidad y sustituir a quienes presenten alteraciones 
de desempeño difíciles de corregir dentro de un programa accesible y 
económico” (Chiaveneto, 2017,p.111). 
2.1.2. Los costos de la Rotación de Personal   
La determinación de los costos de la rotación laboral es determinante 
para una empresa del sector de las Microfinanzas, donde se viene realizando 
nuestro trabajo de investigación, puesto que los analistas de crédito son los 
principales recursos a emplear para lograr nuestros objetivos y metas 
institucionales, por lo que un buen manejo de la rotación permitirá reducir 
estos costos. 
Los costos se clasifican, según (Chiaveneto, 2017)en tres categorías, 
Costos Primarios que son cuantitativos, Costos secundarios cualitativos y los 
Costos Terciarios solo se estiman 
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El impacto y los costos de la alta rotación de personal muchas veces 
es desconocido, dado que las instituciones solo estiman los costos primarios, 
es decir, al retiro del empleado en la mayoría de los casos y en algunos casos 
también al costo de su reemplazo, a continuación se detallan los costos. 
Tabla 31  
Costos Primarios de la rotación laboral  
    COSTOS PRIMARIOS CUANTITATIVOS
Pr
im
ari
os
 
De reclutamiento y selección 
Gastos de emisión y procesamiento del 
empleado 
Gastos de mantenimiento del 
departamento de reclutamiento y 
selección. 
Gastos para anuncios en periódicos, 
radios, folletos 
Gastos en exámenes de selección y 
evaluaciones de candidatos. 
gastos en servicios médicos 
De registro y documentación 
Gastos  de mantenimiento del 
departamento de registro y 
documentación de personal 
Gastos en Formatos, Documentación, 
registros procesamiento de datos, 
apertura de cuantas bancarias y otros. 
De Provisión 
Gasto del departamento de capacitación 
Costo del tiempo de supervisión del 
departamento solicitante aplicado a la 
adaptación del empleado. 
De separación 
Gastos en el departamento de registro 
documentación correspondientes al 
proceso de separación del empleado 
Costos de las entrevistas de 
separación,(tiempo que dedica el 
entrevistador) 
Costos de liquidación 
   Fuente: Edilberto Chiavenato, Administración de RRHH, 2017 
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Tabla 32  
Costos secundarios de la rotación laboral.  
   COSTOS SECUNDARIOS CUALITATIVOS
Se
cu
nd
ari
os
 
Repercusiones en la 
producción 
Perdida en la producción debido a la vacante 
generada en tanto no se cubra 
producción menor, por el periodo de 
adaptación del nuevo empleado 
inseguridad inicial del nuevo empleado y su 
interferencia en el trabajo de los 
compañeros 
Repercusiones en la actitud del 
personal 
Imprecisión, actitudes y predisposición que 
el empleado transmite a sus compañeros 
debido a su separación. 
Imprecisión, actitudes y predisposición que 
el nuevo empleado transmite a sus 
compañeros. 
Influencia de los aspectos anteriores en la 
moral y aptitud del supervisor y del jefe. 
Influencia de los dos aspectos anteriores en 
clientes y proveedores. 
Costo extra laboral 
Gastos en personal adicional o en horas 
extra necesarias para cubrir las vacantes o 
la ineficiencia inicial del nuevo empleado 
Tiempo adicional de producción por la 
ineficiencia adicional del nuevo empleado. 
Incremento del costo unitario de producción 
por la disminución de la eficiencia promedio, 
causada por el nuevo empleado. 
Tempo adicional invertido por el supervisor 
para integrar y capacitar al nuevo empleado.
Costo extra operativo 
Costo adicional de energía eléctrica por un 
bajo índice productivo del nuevo empleado.
Costo adicional de Lubricación y 
combustible por un bajo índice productivo 
del nuevo empleado. 
costo adicional de mantenimiento, 
planeación y control de la producción, entre 
otros, que se elevan ante el reducido índice 
productivo del nuevo empleado  
Incremento de accidentes, aumenta su 
probabilidad en el periodo de adaptación del 
nuevo empleado 
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Incremento de errores, rechazos y 
problemas de control de calidad provocados 
por la inexperiencia del nuevo empleado. 
   Fuente: Edilberto Chiavenato, Administración de RRHH, 2017 
   
Tabla 33 
Costos terciarios de la rotación laboral  
    COSTOS TERCIARIOS ESTIMABLES 
Te
rci
ari
os
 costo de inversión adicionales 
Aumento proporcional de las tasas de 
seguros, depreciación del equipo, 
mantenimiento y reparaciones en 
relación con el volumen de producción, 
que es menor mientras haya vacantes. 
Aumento de salarios a los nuevos 
empleados, con el consecuente reajuste 
a todos los demás empleados. 
Pérdidas en los negocios 
Repercusiones en la imagen y en los 
negocios de la empresa por la calidad de 
los productos o servicios con empleados 
sin experiencia y en etapa de adaptación.
   Fuente: Edilberto Chiavenato, Administración de RRHH, 2017 
    
Adicionalmente se ha investigado que existen otros tipos de 
clasificación de costos de la rotación, de investigadores como (White, 1995) y 
(Herman, 1997), a continuación se detallan dos cuadros extraídos de la tesis 
de CENTRUM “Causas de la Rotación Laboral en las Empresas del sector 
asegurador de Cusco” por Fabricio Corso, Surco, Enero 2018” 
“La clasificación de los costos de rotación en tangibles e intangibles, se 
detalla en el siguiente cuadro, donde se puede resaltar, que un costo tangible 
es que provoca merma en los beneficios, e indica una debilidad en el proceso 
de selección” , aplicado a nuestro caso de investigación es que el proceso de 
selección de los analistas de créditos no es la adecuada, ya que  al final 
terminan retirándose de la empresa, en costos intangibles crea una mayor 
tensión con la gerencia, esto se refiere a que genera un mal clima laboral. 
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Tabla 5 
Costos Tangibles e Intangibles de la Rotación Laboral 
Principales Características de los Costos Tangibles e Intangibles de la Rotación 
Laboral. 
    
                      Costos tangibles                 Costos intangibles 
1. Incluyen el tiempo necesario para el 
reclutamiento, selección y capacitación de nuevo 
personal. 
1. Aumentan las cargas de trabajo dado, que los 
colegas asumen tareas hasta que se contratan 
nuevos empleados. 
2. Producen costos reales en publicidad y mano de 
obra. 
2. Generan turbulencia interna y publicidad 
negativa. 
3. Consumen tiempo del gerente.  3. Resultan difíciles de cuantificar. 
4. Requieren de personal adicional en las grandes 
empresas para procesar solicitudes de candidatos. 
4. Tienen un impacto adverso sobre la eficiencia 
global y la moral de los trabajadores. 
5. Merman los beneficios e indica una debilidad en 
el proceso de selección. 
5. Crean mayor tensión con la gerencia y 
comportamientos inesperados. 
Nota. Adaptado de "Employee turnover: The hidden 
drainon profits", por White, 1995, HR Focus, 72, p. 15   
 
Nota. Adaptado de "Employee turnover: The hidden drain on  profits", por White, 1995, HR Focus, 72, p. 15 
Fuente: tesis de CENTRUM “Causas de la Rotación Laboral en las Empresas del sector asegurador de Cusco” por 
Fabricio Corso, Surco, Enero 2018” 
 
En el siguiente cuadro se clasifican los costos de rotación en directos e 
indirectos, donde se evidencia que unos de los costos indirectos más 
importantes es la pérdida de clientes debido a la rotación, en el sector de 
Microfinanzas un analista de créditos tiene una cartera de clientes asignada, 
que cuando este decide cambiar de institución, la probabilidad que se lleve 
clientes es alta, para demostrar esta afirmación se ha realizado encuesta a 70 
Analistas de Créditos de 3 instituciones financieras.  
 
 
 
 
13 
 
Tabla 6 
Costos directos e indirectos de la rotación laboral 
Implicancias de los Costos Directos e Indirectos de la Rotación Laboral
    
Costos directos Costos indirectos 
1. Esfuerzos de mercadotecnia para atraer 
solicitantes. 
1. Pérdida de clientes debido a la 
rotación. 
2. Costos de contratación reales. 2. Servicio de calidad inferior. 
3. Aumento de los costos de procesamiento. 3. Baja moral entre los empleados de la compañía. 
4. Mayor orientación y capacitación 4. Creciente mala reputación. 
5.  Horas extras requeridas para cubrir el trabajo 
de los empelados salientes. 
5. Estrés del personal directivo y de 
supervisión. 
6. Pérdida en la producción debida a la lentitud de 
los nuevos empleados. 
6. Dificulta en promover y mantener la 
cultura corporativa. 
7. Pérdidas en la producción por accidentes con 
manejo de equipos. 
7. Mayor esfuerzo en la construcción 
de equipos de trabajo. 
8. Tiempo invertido por los ejecutivos para tratar 
acerca de la reducción de la rotación laboral. 
8. Ineficiencia debido a la falta de 
conocimiento de los sistemas y 
procedimientos. 
Nota. Adaptado de "Reducing costly employee turnover", 
por Herman, 1997, HR Focus, 74, p. 15.   
Fuente: tesis de CENTRUM “Causas de la Rotación Laboral en las Empresas del sector 
asegurador de Cusco” por Fabricio Corso, Surco, Enero 2018” 
2.1.3. Costos de  La rotación laboral en los Analistas de Crédito.  
 Considerando la teoría de Chiavenato respecto a los costos de la rotación 
laboral, se utiliza como ejemplo en la identificación de los costos secundarios y 
terciarios, en la industria de Microfinanzas, a continuación se detalla cómo estos 
se aplican en la rotación laboral de los Analistas de crédito. 
Tabla 34 
Costos Secundarios y Terciarios, Aplicado a los Analistas de Crédito. 
Se
cu
nd
ari
os
 
Repercusiones en la 
producción 
Perdida de cartera y desfase en el cumplimiento de 
metas 
Analista nuevo produce menos, está conociendo el 
mercado, las nuevas normativas, procedimientos y el 
sistema. 
El analista nuevo pregunta más a los demás 
compañeros, interrumpe su trabajo. 
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Repercusiones en la 
actitud del personal 
El analista que se va retirar, no trabaja igual y el mensaje 
que transmite a sus compañeros es negativa, "me voy 
porque en otro lado me pagan más", “tengo mejores 
beneficios” 
El nuevo analista viene con otra cultura, y el mensaje que 
pueda transmitir, no sea el correcto. 
Este nuevo analista va ser diferente al anterior analista, 
tomándole tiempo al Gerente de Agencia para que logre 
integrarlo a su equipo de trabajo. 
Los clientes preguntaran por su analista con el que tienen 
confianza y los conoce, y de repente ya no querrán ser 
atendidos por el nuevo analista. 
Costo extra laboral 
Cuando un analista de créditos se va y no se encuentra 
su remplazo por un buen tiempo, se distribuye la cartera 
entre los demás analistas y no se les paga horas extras 
por esa responsabilidad adicional, pero si se les puede re 
categorizar (pago de bonos) por el tamaño de cartera que 
empiezan a manejar, en otras ocasiones solo se les da la 
responsabilidad de esta nueva cartera generando 
desmotivación en el analista o analistas que quedan a  
cargo de la cartera de créditos. 
un nuevo analista se demora más en preparar un crédito, 
porque recién está conociendo los procedimientos y el 
sistema ( y si no tiene experiencia previa, en otras 
entidades, se demorara más evaluando) 
El costo unitario de producir un crédito también se 
incrementa. 
Los supervisores y/o Gerentes de Agencia, también 
capacitan al nuevo analista, ayudándolo a conocer los 
procedimientos, el sistema y las dudas que tenga en el 
momento de realizar su trabajo. 
Costo extra operativo 
El analista nuevo permanecerá más tiempo en el sistema 
al momento de ingresar y evaluar un expediente de 
crédito. 
Se ajustan las metas de la agencia, e institución, por la 
reducción de número de créditos. 
Un analista nuevo que no conoce la zona y la dirección 
de los clientes, al desplazarse en la moto puede sufrir un 
accidente. 
El analista nuevo puede incurrir en más errores, en la 
presentación de sus créditos al comité.  
 
Te
rci
ari
os
 costo de inversión adicionales 
Se presentan casos que entran nuevos analistas con 
sueldos más elevados generando descontento en los 
analistas que ya están en la empresa, mayormente estos 
incrementos se dan con bonos. 
 
Pérdidas en los 
negocios 
Que un crédito se demore más por la inexperiencia del 
Analista nuevo, genera una imagen negativa con 
nuestros clientes 
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Fuente: Elaboración: Propia 
2.1.4. La relación de la rotación laboral con la satisfacción laboral y el 
compromiso organizacional. 
Según (Robbins & 79, 2009): 
Se define el compromiso organizacional como un estado en el cual un 
empleado se identifica con una organización en particular, sus metas y 
deseos, para mantener la pertenencia  a la organización. Un alto 
compromiso en el trabajo significa identificarse con el trabajo específico  
de uno, en tanto que un alto compromiso organizacional significa 
identificarse con la organización propia. (p. 79) 
Según (Cohen, 1993), El compromiso en el Trabajo, es el predictor más 
importante de las intenciones de dejar el trabajo. 
Por lo tanto, el comportamiento que más se estudia para explicar la 
Rotación de personal, es el compromiso Organizacional, según (Gamble, 
2008) En el siguiente cuadro se detalla los efectos positivos y negativos del 
compromiso de un empleado con la organización. 
Tabla 35 
Compromiso del Empleado Con La Organización. 
Compromiso del 
empleado con la 
organización 
Positivo 
 Satisfacción del empleado 
 La motivación 
 El Rendimiento 
Negativo  Ausentismo  Rotación 
Fuente: Gamble ( 2008) 
 
En el siguiente cuadro de detalla los factores que influyen en la 
satisfacción laboral y el compromiso organizacional, los colaboradores que 
están comprometidos con la organización tienden rendimientos más altos y 
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tienden a permanecer en la institución, reduciendo la rotación laboral  (Porter, 
1974) (Gamble, 2008). 
 
Tabla 9 
Factores de influencia, en la satisfacción laboral y el compromiso 
organizacional 
Factores de influencia en la 
satisfacción laboral 
Factores de influencia en el compromiso 
organizacional 
Relacionados 
al trabajo:  
Pago    
Implicancias del trabajo    
Supervisión   
Posibilidades de 
promoción Asuntos personales 
Colegas  Roles laborales 
Condiciones laborales   Experiencias laborales 
Relacionados 
al individuo: 
Lealtad a la empresa  Cuestiones culturales 
Experiencia   
 Edad y género   
 Educación    
Nota. Adaptado de "An empirical study of the relationship among job satisfaction, organizational 
commitment and turnover intention", por Aydogdu y Asikgil, 2011, International Review of Management 
and Marketing, 1, pp. 44-46 
Fuente: (Torres, 2012) 
2.1.5.Situación del Mercado Laboral en el Perú  
La Economía Peruana ha tenido un gran crecimiento durante la década 
pasada, debido a los altos precios de las materias primas que exportamos. 
Sin embargo, en los últimos meses se ha hecho evidente que, si deseamos 
tener un crecimiento sostenido, se debe incrementar nuestra productividad. 
Uno de los pilares para incrementar la productividad es el factor humano; es 
decir, contar con una fuerza laboral adecuada en cantidad y calidad, acorde a 
las necesidades de la industria (Conference: XXI Congreso Nacional de 
Ingeniería Mecánica, Diciembre 2016). 
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La desregulación del mercado laboral peruano comenzó en 1991 con 
el Decreto Ley N° 728 o Ley de Fomento del Empleo, que buscaba asegurar 
un desenvolvimiento eficiente de dicho mercado con el propósito de alcanzar 
la flexibilidad y movilidad necesaria para responder a los diversos cambios de 
la economía mundial y responder a la estabilidad absoluta en el empleo que 
estuvo vigente entre 1970 y 1990.  
Además el decreto en cuestión estableció varias modalidades 
contractuales que pueden clasificarse en los dos grupos siguientes: (a) el 
contrato indeterminado, percibido como estable; y (b) el contrato eventual, que 
cuenta con una fecha de inicio y fin de la relación laboral. Sin embargo, el 
resultado de esta iniciativa tuvo un impacto en la estructura del empleo 
asalariado, lo cual pudo evidenciarse a los 10 primeros años de su 
implementación, cuando se pasó de un 61% de asalariados privados con 
estabilidad laboral a tan sólo un 25% en tal condición (Ministerio del Trabajo y 
Promoción del Empleo [MTPE], 2002) (causas de la Rotación Laboral en las 
Empresas del Sector Asegurador de Cusco, Enero 2018). 
Cabe agregar que la legislación laboral anterior a la vigente llegó a ser 
en su momento la más restrictiva, proteccionista y engorrosa de la región, por 
lo que la reforma emprendida en el mercado laboral nacional resultó favorable 
si se considera que hubo una disminución de los costos por despidos, una 
simplificación de los trámites burocráticos por el uso de contratos temporales, 
entre otros beneficios, aunque las organizaciones también debieron afrontar 
un incremento en sus costos no salariales. No obstante, luego del 2001 el 
comportamiento de la regulación en el mercado laboral del país empezó a 
cambiar, y pasó nuevamente de la desregulación a la regulación, sin que ello 
significara un regreso a los niveles alcanzados en la década de los ochenta 
(Grupo de Análisis para el Desarrollo [GRADE], 2014);  MTPE (2014) indicó 
que el Perú urbano alcanzó una variación anual del empleo equivalente a 
1.7% en diciembre del 2014 con relación a diciembre del 2013 en empresas 
particulares formales con 10 y más trabajadores. Además mencionó que esta 
variación fue resultado de la variación positiva en el trabajo de las cinco ramas 
18 
 
económicas siguientes: (a) servicios, (b) extractiva, (c) transporte, (d) 
almacenamiento y comunicaciones, y (e) comercio; destacando entre éstas la 
rama de servicios. También precisó que entre los compañías con 10 a 49 
trabajadores se obtuvo una variación anual de -0.1% en diciembre del 2014 
con referencia a diciembre del 2013, contrarrestando principalmente esta cifra 
el aporte de la rama económica de servicios; mientras que entre los negocios 
con 50 y más trabajadores se obtuvo una variación anual de 2.5% en 
diciembre del 2014 con referencia a diciembre del 2013, destacando 
esencialmente en este valor la contribución en el empleo de la rama 
económica de servicios. Asimismo señaló con respecto a la rotación laboral 
en el Perú urbano que en diciembre del 2014 entre las firmas privadas con 10 
y más trabajadores dicho indicador alcanzó un valor de 1.9%, lo cual 
representó un total de 99,556 transacciones laborales (causas de la Rotación 
Laboral en las Empresas del Sector Asegurador de Cusco, Enero 2018) 
En el Perú, la población económicamente activa (PEA) está compuesta 
por todas aquellas personas mayores de 14 años de edad, que están 
dispuestas a trabajar. Perú tiene 31 millones de habitantes. De ese total, 
aproximadamente la mitad, es decir, 16 millones, pertenecen a la PEA. 
De los 16 millones, el 42% se encuentra subempleado por ingresos, lo 
que significa que la persona tiene un empleo, pero obtiene al mes menos que 
un ingreso mínimo referencial, que en enero de 2018 ascendió a 961 soles. 
2%  son subempleados por horas; en esta categoría se encuentran aquellos 
que trabajan menos de 35 horas a la semana, desean trabajar más, pero no 
encuentran dónde. El desempleo se acerca a 5% de la PEA y está compuesto 
por aquellos que desean trabajar pero no encuentran dónde. Todos los 
porcentajes de calculan como porcentaje de la PEA (Diario Gestión, 2018). 
La rotación de personal (trabajadores que se van o los retiran), genera 
grandes sobrecostos a las empresas, siendo el Perú uno de los países con el 
más alto nivel de rotación en América Latina; el nivel de rotación laboral en el 
Perú supera el 18%, frente al promedio de América Latina, que está entre 5 y 
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10%, ese nivel de rotación daña a la empresa por los sobrecostos que genera; 
Tomando como referencia a Jack Welch (reconocido empresario 
estadounidense), refirió que el costo de rotar a un Gerente equivale a cinco 
años de sus remuneraciones. 
Tanto el ejecutivo como el obrero salen de una empresa principalmente 
porque no tienen un buen clima laboral, porque en la mayoría de compañías 
del país no hay un manejo adecuado de la gestión del personal; "Un trabajador 
no siempre se va por un mejor sueldo, sino por un mejor ambiente de trabajo 
y otros incentivos que no necesariamente pasan por el sueldo" (Othmar 
Rabitsch, 2014) 
2.1.6.Situación del Mercado Laboral en Arequipa. 
Arequipa es la segunda región más competitiva del país la cuarta más 
poblada, le sigue a Lima, Piura y La Libertad en número de habitantes. 
Destacan sus  mejoras en el empleo formal y la perspectiva es que su 
economía supere al promedio nacional (Republica) 
Según el Observatorio Socio Económico Labora (OSEL) la Población 
Económicamente Activa (PEA) en Arequipa es de 691 mil 107, conformada 
por las personas que desarrollan una actividad económica. Mientras la 
población no activa está compuesta por estudiantes, amas de casa, 
pensionistas o jubilados, rentistas e incapacitados permanentes para trabajar; 
Del total de la PEA, unas 657 mil personas están ocupadas y las otras 33 mil 
desocupadas. Del primer grupo se desprenden el empleo informal, que 
evidenció un incremento 
En el grafico siguiente se detalla la composición de la PET en la Región 
Arequipa.  
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Figura 2.  PEA Arequipa 2016 
 
 
Nota: Las bases de datos de la ENAHO han sido actualizadas con proyección en base a los resultados 
del Censo de Población y Vivienda del 2007 
Fuente: INEI – Encuesta Nacional de Hogares sobre Condiciones de Vida y Pobreza (ENAHO), 2016. 
Elaboración: GRTRE – Observatorio Socio Económico Laboral (OSEL) Arequipa 
 
2.1.7.Análisis del Sector Microfinanciero del Perú y de Arequipa  
Entorno de las Microfinanzas. 
Al 30 de setiembre de 2018, el sistema Microfinanciero peruano se 
encuentra conformado por 176 entidades, de las cuales 38 son entidades 
supervisadas por la SBS (21.6%), 128 corresponden a Cooperativas de 
Ahorro y Crédito reguladas por la SBS, pero supervisadas por la Federación 
Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito – FENACREP (72.7%) y 10 son 
entidades no reguladas (5.7%) (Equilibrium, Diciembre 2018). 
Población en Edad de Trabajar (PET) 
1´008,236
Población Económicamente Activa 
(PEA) 
691,107(100%)
PEA Ocupada 657,192 
(95.1%)
PEA Desocupada 33,915 
(4.9%)
Población Económicamente Inactiva 
(PEI) 
317,129 (100%)
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El sector Microfinanciero peruano se encuentra regulado por los tres 
organismos siguientes: (a) la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP 
(SBS), (b) la Superintendencia de Mercado de Valores (SMV), y (c) el Banco 
Central de Reserva del Perú (BCRP), los cuales tienen competencia directa 
sobre el manejo que brindan las 12 cajas municipales, 11 financieras, 9 
Edpymes, 6 cajas rurales de ahorro y crédito y 1 banco especializado (Mi 
Banco) demás, la FEPCMAC Federación Peruana de Cajas Municipales, la 
misma que integra a 11 cajas municipales (no incluye la caja de Lima 
Metropolitana) y crédito que funcionan a lo largo del territorio nacional en 
forma descentralizado y representa al sistema de CMAC como facilitador 
valido en las diversas coordinaciones ante organismos públicos y privados, 
nacionales e internacionales que apoyan en el desarrollo económico y 
financiero del sistema CMAC. 
En el cuadro siguiente se detalla todas las entidades Microfinancieras 
que operan en el País, por monto de créditos y participación en el mercado. 
(Equilibrium, Diciembre 2018) 
 
Tabla 36  
Entidades Microfinancieras en el Perú a setiembre 2018 (créditos directos 
miles de soles) 
  Set.18   Set.18 
Entidad Créditos Dir. (miles S/) % Entidad Créditos Dir. (miles S/) % 
CMAC FINANCIERAS 
CMAC Arequipa 4,493,106 21.80% Crediscotia Financiera 4,131,663 33.90% 
CMAC Huancayo 3,458,839 16.80% Compartamos Financiera 1,796,327 14.80% 
CMAC Piura 3,455,050 16.70% Financiera Confianza 1,606,840 13.20% 
CMAC Cusco 2,597,245 12.60% Financiera Oh! 1,171,604 9.60% 
CMAC Sullana 2,359,704 11.40% Financiera Credinka 843,990 6.90% 
CMAC Trujillo 1,553,255 7.50% Financiera TFC 758,184 6.20% 
CMAC Ica 918,601 4.40% Financiera Efectiva 693,890 5.70% 
CMAC Tacna 829,383 4.00% Mitsui Auto Finance 564,409 4.60% 
CMCP Lima 376,799 1.80% Financiera Proempresa 337,013 2.80% 
CMAC Maynas 370,131 1.80% Financiera Qapaq 267,820 2.20% 
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CMAC Paita 127,209 0.60% América Financiera 0 0.00% 
CMAC Del Santa 105,403 0.50%       
Total CMAC 20,644,725 100.00% Total 12,171,741 100.00% 
EDPYME CRAC 
EDPYME Acceso Crediticio 606,193 28.90% CRAC Raíz 792,422 51.40% 
EDPYME BBVA Consumer 
Finance 463,819 22.10% CRAC Los Andes 451,701 29.30% 
EDPYME Santander 460,659 21.90% CRAC Prymera 113,932 7.40% 
EDPYME Micasita 157,193 7.50% CRAC del Centro 85,442 5.50% 
EDPYME Alternativa 138,243 6.60% CRAC Sipán 60,520 3.90% 
EDPYME Inversiones La Cruz 116,999 5.60% CRAC Incasur 38,936 2.50% 
EDPYME GMG 79,412 3.80% Total 1,542,953 100.00% 
EDPYME Marcimex 53,516 2.50% BANCOS ESPECIALIZADOS 
EDPYME Redivisión 24,548 1.20% Mibanco 9,691,448 100.00% 
Total EDPYME 2,100,581 100.00% Total 9,691,448 100.00% 
Fuente: SBS Elaboración: Equilibrium 
Nivel de Morosidad 
Al cierre del tercer trimestre de 2018, los mayores indicadores de 
morosidad se registran en los créditos a pequeñas empresas (7.61%),  
medianas  empresas  (7.41%)  y grandes    empresas    (5.54%).    Es    de 
mencionar que, se registran incrementos en los indicadores de morosidad en 
todos los casos, siendo las variaciones más relevantes las registradas en los 
créditos destinados a grandes empresas (+1.84%) y a medianas empresas 
(+1.53%), lo cual se explica en que dichos tipos de créditos no son el Core de 
las entidades Microfinancieras, como se aprecia en el Gráfico (Equilibrium, 
Diciembre 2018). 
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FIGURA 2.  Microfinancieras según el tipo de Crédito 
 
Figura: Morosidad de las Instituciones: Microfinancieras según el tipo de Crédito 
Fuente: SBS Elaboración: Equilibrium. 
 
Rentabilidad 
Al cierre de setiembre de 2018, se observan mejoras en el margen 
financiero bruto en lo subsistemas de CMACs, CRACs y Financieras, solo en 
el caso de EDPYMEs disminuye ligeramente. No obstante, a nivel de margen 
financiero neto se observan desmejoras en la mayoría de los casos, debido al 
deterioro de la calidad de cartera, lo cual repercute en un mayor requerimiento 
de provisiones Equilibrium, Diciembre  (2018). 
En el caso de los márgenes operativos, se recogen las mejoras en 
eficiencia, sobre todo en las CRACs y EDPYMEs. En el caso de las CRACs 
además destacar que al corte de análisis registran un margen neto positivo, 
dado que en los demás cortes revisados se encontraba en pérdida como se 
detalla en el anexo1. 
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Morosidad de las  IMFs  según Tipo de  Crédito 
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Al 30 de setiembre de 2018, se registraron indicadores de rentabilidad 
positivos en todos los subsistemas, destacando que los mayores indicadores 
de rentabilidad promedio sobre el patrimonio (ROAE) los exhiben las 
Financieras (18.4%) y las CMACs (11.7%), que son históricamente las 
entidades que en promedio evidencia el mejor desempeño. Además, se debe 
resaltar que, en el caso de las CRACs, Financieras y EDPYMEs se observan 
mejoras en los principales indicadores de rentabilidad (Equilibrium, Diciembre 
2018). 
2.1.8. Microfinanzas en la región Arequipa 
En la región Arequipa, se tiene 23 entidades Microfinancieras la más 
grande institución es CMAC Arequipa con 1,579 millones, con el 65% de 
participación de mercado a nivel de las Cajas municipales y 34 Agencias; la 
segunda entidad con mayor participación en el mercado es MIBANCO con 
637 millones y 25 Agencias (COPEME, Junio 2018). 
Tabla 37 
Entidades Microfinancieras en la Región Arequipa (CREDITOS DIRECTOS miles de 
soles) 
  Jun.18   Jun.18 
Entidad Créditos Dir. (miles S/) % Agencias Entidad Créditos Dir. (miles S/) % Agencias 
CMAC FINANCIERAS 
CMAC Arequipa 1,578,989 65 34 Crediscotia Financiera 187,278 17 13 
CMAC Huancayo 49,204 2 4 Compartamos Financiera 593,191 53 16 
CMAC Piura 66,540 3 4 Financiera Confianza 118,795 11 12 
CMAC Cusco 252,088 10 12 Financiera Oh! 43,891 4 2 
CMAC Sullana 208,957 9 5 Financiera Credinka 84,405 8 9 
CMAC Ica 105,579 4 5 Financiera TFC 44,774 4 1 
CMAC Tacna 157,578 6 6 Financiera Efectiva 23,715 2 10 
CMCP Lima 7,323 0 1 Financiera Proempresa 28,533 3 7 
Total CMAC 2,426,258 100 71 Total 1,124,581 100 70 
EDPYME CRAC 
EDPYME Acceso 
Crediticio 7,207 51 1 CRAC Raíz 15,749 20 1 
EDPYME Inversiones La 
Cruz 3,854 28 4 CRAC Los Andes 22,125 28 5 
EDPYME GMG 2,953 21 4 CRAC Incasur 40,084 51 3 
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EDPYME Marcimex  0 0 Total 77,958 100 9 
   0   BANCOS ESPECIALIZADOS 
   0   Mibanco 636,998 100 25 
Total EDPYME 14,015 100 9 Total 636,998 100 25 
Fuente: SBS / COPEME 
 
 
CAPÍTULO III: METODOLOGÍA 
3.1. Diseño de la Investigación   
El enfoque de investigación que se ha seleccionado es el mixto, el que 
combina el enfoque cualitativo (experiencias y percepciones) y el enfoque 
cuantitativo (estructurado y sistemático) (Hernandez sampiere, 2014), porque 
se emplearon encuestas y entrevista a los mismo involucrados y expertos en 
el tema que laboran actualmente en el sistema Microfinanciero, a la vez se 
cuantifico las encuestas y entrevistas realizadas, para validar el motivo y las 
consecuencias de la rotación laboral de analistas de crédito en las 
instituciones de Microfinanzas seleccionadas. 
3.2. Población y Selección de Muestra. 
La población de la investigación estuvo conformada por tres 
instituciones de Microfinancieras del sector de Microfinanzas de la región 
Arequipa, que actualmente operan en el mercado, mientras que para la 
selección de la muestra de la investigación se empleó el muestreo no 
probabilístico por conveniencia y para el tamaño de la muestra se utilizó la 
saturación teórica entre las tres entidades que participaron en el estudio, se 
encuesto a 70 Analistas de crédito (Actualmente Laborando en las 
instituciones Microfinancieras) y 9 entrevistas a expertos (Actuales Gerentes 
y funcionarios de las Entidades Microfinancieras). 
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3.3. Procedimiento de Recolección de Datos. 
El procedimiento de recolección de datos en la investigación consistió 
en la realización de encuestas a los Analistas de Créditos y entrevistar a los 
Jefes Regionales, Gerentes de Negocios y Gerentes de RRHH, durante 
noviembre del 2018, los cuales al momento de efectuarse el trabajo de campo 
estaban actualmente laborando en las instituciones seleccionadas. 
Los participantes en las entrevistas y las encuestas de la investigación 
brindaron su apoyo de manera voluntaria, Asimismo se garantizó a los 
participantes la confidencialidad respectiva, lo cual implicó evitar cualquier 
referencia con nombre propio sobre estos en la investigación para que puedan 
brindarnos una información confiable y transparente de las instituciones donde 
laboran. 
Se precisa que durante la realización de las encuestas y entrevistas, se 
efectuaron anotaciones sobre el entorno laboral (ambiente físico, relaciones 
interpersonales y herramientas con las que cuentan para el desarrollo de sus 
funciones). 
3.4. Instrumento 
Uno de los instrumentos utilizados en la investigación fue la entrevista 
abierta, que se manejó con flexibilidad, teniendo una duración promedio de 
una hora en cada ocasión que se efectuó. 
Otro de los instrumentos utilizados fue la encuesta con preguntas 
cerradas y abiertas, con una estructura de opción múltiple; algunas de las 
preguntas de la encuesta se utilizó la escala Likert (mide aptitudes). 
También se utilizó, el registro de los motivos de renuncias de los 
Analistas de Crédito, de cada una de las instituciones Microfinancieras que 
participaron en el estudio.     
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CAPÍTULO IV: RESULTADOS. 
4.1. Perfil de los Informantes. 
Las respuestas que se obtuvieron han provenido de los casos de tres 
instituciones que en la actualidad componen el sector Microfinanciero en la 
Región Arequipa, 2 de estas entidades son reguladas directamente por la 
superintendencia de banca y seguros y la tercera es regulada indirectamente 
mediante la FENACREP, las dos primeras representan el 39% del mercado 
Arequipeño, en cada uno de los casos estudiados se encuesto al  personal de 
Negocios, Analistas de créditos y se entrevistó a sus Jefes Regionales, 
Gerente de Negocios y Gerente de RRHH, ( la encuesta se detalla en el anexo 
A). 
 
Tabla 38. 
Numero de encuestas a analistas de crédito.  
 
Encuestas Analistas de créditos 
Entidades 
N° 
Encuestas % 
Caja Arequipa 40 57 
Financiara Credinka 15 21 
Cooperativa Fondesurco 15 21 
Total 70 100 
 
Análisis 
La entrevista que se realizó a los funcionarios de cada una de las 
instituciones se recopila información acerca de los indicadores de gestión de 
RRHH, referente a la rotación y retención de los analistas de crédito, (la 
entrevista se detalla en el Anexo B)  
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Tabla 39 
Números de Entrevistas a Funcionarios.  
Entrevistas GN, JR, RRHH 
Entidades 
N° 
Entrevistas % 
Caja Arequipa 3 33.33% 
Financiara Credinka 3 33.33% 
Cooperativa 
Fondesurco 3 33.33% 
Total 9 100.00% 
 
Análisis  
Se analizó variables, como género, edad de los analistas, estado civil, 
años de experiencia, indicadores del entorno laboral, y la cartera de créditos 
que Administran. 
 
Tabla 14 
Genero de los Analistas de Crédito. 
 
Genero de los Analistas de Crédito 
Sexo 
CMAC 
Arequipa
Financiera 
Credinka 
Cooperativa 
Fondesurco TOTAL % 
Masculino 20 6 10 36 51 
Femenino 20 9 5 34 49 
Total 40 15 15 70 100
 
Análisis 
Se analizó variables, como género, edad de los analistas, estado civil, 
años de experiencia, indicadores del entorno laboral, y la cartera de créditos 
que Administran. 
Se encuesto en total a 70 Analistas de crédito,  36 varones y 34 
mujeres. 
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Tabla 40 
Edad de los Analistas de crédito. 
Edad de los Analistas de Crédito. 
Edad (años) 
CMAC 
Arequipa
Financiera 
Credinka 
Cooperativa 
Fondesurco TOTAL % 
21 a 34 11 11 7 29 41 
35 a 49 23 2 8 33 47 
49 a más 6 2 0 8 11 
Total 40 15 15 70 100
 
Análisis 
El 47% de los encuestados tienen entre 35 a 49 años, el 41% entre 21 
a 34 años y solo 11% mayores a 49 años. 
 
Tabla 41  
Estado Civil de los Analistas de Crédito 
Estado Civil de los Analistas de Crédito 
Estado Civil 
CMAC 
Arequipa
Financiera 
Credinka 
Cooperativa 
Fondesurco TOTAL % 
Casado / Conviviente 22 10 6 38 54 
Soltero (a) 18 5 9 32 46 
Total 40 15 15 70 100
 
Análisis 
El 54% de los analistas encuestados son casados y/o convivientes 
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Tabla 42  
Experiencia de los analistas de crédito. 
Años de experiencia, Analistas de Crédito 
Tiempo en el Puesto 
(años) 
CMAC 
Arequipa
Financiera 
Credinka 
Cooperativa 
Fondesurco TOTAL % 
menos a 01 5 2 4 11 16 
01 a 03 7 3 5 15 21 
03 a 05 11 4 2 17 24 
05 a mas 17 6 4 27 39 
Total 40 15 15 70 100
 
Análisis 
El 39% de los encuestados tiene más de 5 años de experiencia sistema 
Microfinanciero. 
 
Tabla 43  
Recursos de los analistas de Crédito. 
¿Cuenta con los Recursos Necesarios? , Analistas de Crédito 
¿Cuenta con los Recursos 
Necesarios? 
CMAC 
Arequipa
Financiera 
Credinka 
Cooperativa 
Fondesurco TOTAL % 
Si 32 8 8 48 69 
No 8 7 7 22 31 
Total 40 15 15 70 100
 
Análisis 
El 69% de los encuestados, manifiesta que si cuenta con los recursos 
necesarios para desarrollar sus funciones, como: motocicleta, equipos 
móviles, computadora, uniformes, tecnología, etc. 
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Tabla 44  
Ambiente Laboral de los Analistas de Créditos. 
Ambiente de trabajo, Analistas de Crédito 
Califique el Ambiente de 
Trabajo 
CMAC 
Arequipa
Financiera 
Credinka 
Cooperativa 
Fondesurco TOTAL % 
Muy malo 0 0 0 0 0 
Malo 0 0 0 0 0 
Regular 9 4 7 20 29 
Bien 29 10 8 47 67 
Muy bien 2 1 0 3 4 
Total 40 15 15 70 100
 
Análisis 
El 67%, manifestó que su ambiente laboral es bueno. 
 
 
Tabla 45  
Relación con su jefe. 
Relación con su Jefe, Analistas de Crédito 
Relación con su Jefe 
CMAC 
Arequipa
Financiera 
Credinka 
Cooperativa 
Fondesurco TOTAL % 
Si 31 13 9 53 76 
No 9 2 6 17 24 
Total 40 15 15 70 100
 
Análisis 
El 76% manifestó que la relación con su jefe inmediato, es buena. 
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Tabla 46 
Posibilidades de Ascenso 
Posibilidad de Ascenso 
Posibilidad de Ascenso 
CMAC 
Arequipa
Financiera 
Credinka 
Cooperativa 
Fondesurco TOTAL % 
Si 37 13 5 55 79 
No 3 2 10 15 21 
Total 40 15 15 70 100
 
Análisis 
El 79%, manifestó que si tiene posibilidades de ascenso. 
 
Tabla 47 
Motivo de retiro de la empresa 
Motivo de Retiro de la Empresa, Analistas de Crédito 
¿Cuál será un Motivo de 
Retiro de la Empresa? 
CMAC 
Arequipa
Financiera 
Credinka 
Cooperativa 
Fondesurco TOTAL % 
Salario 10 6 6 22 31 
Clima laboral 15 3 0 18 26 
Línea de carrera 9 1 4 14 20 
Unión familiar 2 0 4 6 9 
Mayores beneficios 2 3 1 6 9 
Empresa reconocida 2 2 0 4 6 
Total 40 15 15 70 100
 
Análisis 
El 31% manifestó, que el principal motivo que motivaría su retiro de la 
empresa donde actualmente viene laborando seria el nivel salarial, y en 
segundo lugar seria el clima laboral y un tercer motivo seria la línea de carrera 
(posibilidad de ascensos). 
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 Tabla 48  
Remuneración Acorde al Mercado. 
Remuneración acorde al Mercado, Analistas de Crédito 
Remuneración acorde al 
Mercado 
CMAC 
Arequipa
Financiera 
Credinka 
Cooperativa 
Fondesurco TOTAL % 
Si 17 8 2 27 39 
No 23 7 13 43 61 
Total 40 15 15 70 100
 
Análisis 
El 61% de los encuestados, siente que su sueldo no está acorde al 
mercado 
 
Tabla 49 
Tamaño de Cartera. 
¿Cuánto de Cartera Administras? , Analistas de crédito 
¿Cuánto de Cartera 
Administras? (monto / 
soles) 
CMAC 
Arequipa
Financiera 
Credinka 
Cooperativa 
Fondesurco TOTAL % 
Menos a 01 millón 10 3 7 20 29 
01 a 02 millones 7 9 8 24 34 
02 a 03 millones 12 3 0 15 21 
más de 03 millones 11 0 0 11 16 
Total 40 15 15 70 100
 
Análisis 
El 34% de los Analistas de crédito, administran entre 1 a 2 millones de 
soles de Cartera de créditos. 
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Tabla 50 
Cantidad de Clientes que Administra. 
¿ Cuantos Clientes Administras?, Analistas de Crédito 
Cuantos Clientes 
Administras (número de 
clientes) 
CMAC 
Arequipa
Financiera 
Credinka 
Cooperativa 
Fondesurco TOTAL % 
Menos a 100 7 1 4 12 17 
100 a 150 3 6 4 13 19 
150 a 200 6 4 1 11 16 
200 a 250 12 2 2 16 23 
más de 250 12 2 4 18 26 
Total 40 15 15 70 100
 
Análisis 
La cantidad de Clientes que Administra corresponde a más de 250 
siendo la entidad financiera CMAC Arequipa la que más clientes atiende un 
Analista. 
 
Tabla 51 
Orgullo de Trabajar 
¿Sientes Orgullo de Trabajar en la empresa?, Analistas de Crédito 
Sientes Orgullo de 
Trabajar en la empresa 
CMAC 
Arequipa
Financiera 
Credinka 
Cooperativa 
Fondesurco TOTAL % 
Si 38 14 13 65 93 
No 2 1 2 5 7 
Total 40 15 15 70 100
 
Análisis 
De todas las entidades crediticias el 93% de los analistas, siente 
Orgullo de Trabajar en sus empresas respectivas y un mínimo 7% no se 
encuentra a gusto 
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4.2. Hallazgos. 
En la entrevista realizada a los gerentes de negocios y jefes regionales 
de las 3 instituciones, (6 entrevistados en total), a continuación se detalla un 
resumen sobre la trayectoria de cada institución. 
CMAC AREQUIPA. 
La Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Arequipa S.A. inició 
operaciones el 10 de marzo de 1986 como institución de intermediación 
financiera de derecho público, con autonomía económica, financiera y 
administrativa. La Entidad fue autorizada a funcionar mediante Resolución 
SBS Nº 042-86 y se rige por el Decreto Supremo Nº 157-90-EF, la Ley General 
del Sistema Financiero y la Ley General de Sociedades, contando con el 
Municipio Provincial de Arequipa como único accionista desde su constitución. 
El objeto social de la Caja Arequipa consiste en captar recursos del 
público y realizar operaciones de financiamiento principalmente con las micro 
y pequeñas empresas. Al 30 de junio de 2018, la entidad cuenta con 3,899 
empleados y con 1571 agencias a nivel nacional. 
En la región Arequipa, la CMAC Arequipa representa el 37% de 
participación del mercado, siendo líder. 
FINANCIERA CREDINKA 
Financiera Credinka S.A. surge a partir de la decisión por absorción 
entre Financiera Nueva Visión (que inició operaciones en 1998 como Edpyme 
Nueva Visión) y CRAC Credinka (que inició operaciones en 1994), ambas 
entidades enfocadas en la prestación de créditos a pequeños y a 
microempresarios en la zona sur del país. En setiembre del 2015, se formalizó 
el proceso de decisión, a través del cual, CRAC Credinka S.A. segregó un 
bloque patrimonial de activos y pasivos que fueron absorbido por Financiera 
Nueva Visión S.A., para luego cambiar su razón social a Financiera Credinka 
S.A. Al momento de la decisión por absorción, la anterior Financiera (Nueva 
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Visión) aportó 21.7% de los activos y la ex – CRAC Credinka 78.3% de los 
mismos. En marzo del 2016, se acordó un segundo proceso de fusión por 
absorción con CRAC Cajamarca, donde Financiera Credinka S.A. absorbe a 
CRAC Cajamarca, lo cual fue autorizado en agosto del 2016 por Resolución 
SBS N° 4169-2016. A diciembre del 2017, Financiera Credinka registró 4.98% 
del total de las colocaciones del conjunto de empresas financieras, 7.73% del 
total de los activos, y 6.46% del total del patrimonio, de dicho sub sector de 
empresas financieras. 
COOPAC FONDESURCO. 
La Cooperativa de ahorro y crédito Fondesurco es una asociación sin 
fines de lucro inscrita en el Registro de Personas jurídicas, en Arequipa 04 de 
Febrero del 2015, (antes era la ONG Fondesurco con más de 20 años de 
experiencia en el crédito rural en el sur del Perú) siendo sus estatutos 
aprobados según escritura de constitución el 19 de 01 del 2015 en Asamblea 
de esa fecha, y en el libro de Actas de la Asociación y fecha de inicio de 
Operaciones 16 de 02 del 2015. 
Son recursos propios de carácter patrimonial con que cuenta la 
cooperativa los siguientes: El capital Social, La reserva de cooperativa y 
fondos permanentes, las donaciones y subvenciones, la provisión genérica de 
las colocaciones y créditos contingentes que integran la cartera normal, 
ponderados por riesgo crediticio hasta por el uno por ciento de dicha cartera, 
adicionalmente para el cumplimiento de su objeto social cuenta con: los 
empréstitos que obtenga, los depósitos de sus asociados y otros 
concurrentes. 
A continuación se adjunta la entrevista que se realizó a los 3 gerentes 
de Negocios y 3 jefes regionales: 
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Entrevistas, dirigida a gerentes de negocios y jefes regionales 
1. ¿Cuantos Analistas de Créditos se tiene en la Ciudad de Arequipa? 
2. ¿Cuantas agencias tienen en Arequipa ciudad? 
3. ¿Cuál es el crédito promedio que se otorga en la ciudad de Arequipa? 
4. ¿Cuál es el número de clientes promedio por Analista en la ciudad de 
Arequipa? 
5. ¿Cuál es la TPP (tasa promedio ponderado) en la región Arequipa? 
6. ¿Cuál es el monto promedio de cartera que administra un Analista de 
crédito de Arequipa? 
7. ¿Qué cantidad promedio de  clientes  se pierde cuando un Analista de 
crédito se va a la competencia? 
8. ¿Cuál es el saldo de cartera promedio que se lleva a la competencia 
el Analista de Créditos de Arequipa? 
9. ¿Cuáles son las causas de la  rotación voluntaria de analistas de 
crédito en la ciudad de Arequipa? 
a) Salario 
b) Clima laboral 
c) Línea de carrera 
d) Unión familiar 
e) Mayores beneficios (no monetarios) 
f) Empresa reconocida (a una empresa de más prestigio) 
 
10. ¿Qué medidas o programas se aplican para disminuir la rotación de 
personal? 
El resultado de las entrevistas, 4 manifestaron que pierden más del 20% de 
clientes, del promedio de 220 clientes por Analista, es decir el analista que se 
retira de la institución de manera voluntaria se lleva en promedio 44 clientes. 
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Tabla 52 
Promedio de clientes que se pierde por analista. 
 
Promedio de Clientes que se pierde por Analista 
Clientes promedio por 
Analista, 220 clientes 
N° de entrevistados 
GN y JR  % 
10%  0  0% 
10% a 20%  2  33% 
más de 20%  4  67% 
Total  6  100% 
 
Análisis 
Con respecto al monto de cartera, 4 de los entrevistados manifestó, que 
pierde más del 20%, de una cartera promedio de 1.5 Millones por analista, es 
decir el Analista que se retira voluntariamente se lleva en promedio 300,000 
mil soles. 
 
Tabla 53 
Cartera promedio que se pierde por analista de crédito. 
Cartera Promedio que se pierde por Analista 
Cartera Promedio de 
1.5 Millones 
N° de 
entrevistados 
GN y JR 
% 
10% 0 0% 
10% a 20% 2 33% 
más de 20% 4 67% 
Total 6 100% 
 
Análisis 
4 de los entrevistados manifestaron que el motivo de retiro de sus 
analistas es por un  mejor salario (sueldo, remuneración variable, bonos, etc.) 
y 2 de los entrevistados manifestaron que es por línea de carrera (Ascensos). 
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Tabla 54  
Motivo de Retiro de sus Analistas 
Motivo de Retiro de la Empresa 
¿Cuál es el motivo de 
retiro de sus 
Analistas? 
N° de 
entrevistados 
GN y JR 
% 
Salario 4 67% 
Clima laboral 0 0% 
Línea de carrera 2 33% 
Unión familiar 0 0% 
Mayores beneficios 0 0% 
Empresa reconocida 0 0% 
Total 6 100% 
 
Análisis 
En la Entrevista realizada a los gerentes de RRHH, dos de ellos 
manifestaron que el porcentaje de rotación voluntaria esta entre 5% y 10%, 
solo uno de ellos manifestó que es más del 10%, esto significa que las 
entidades están laborando en promedio solo con el 90% de su personal 
(Chiaveneto, 2017).  
 
Tabla 55  
Porcentaje de Rotación Laboral. 
Porcentaje de Rotación Voluntaria 
Rangos de Rotación 
N° de 
entrevistados 
Gerente 
RRHH 
% 
5% 0 0% 
5% a 10% 2 67% 
más de 10% 1 33% 
Total 3 100% 
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Análisis 
Del total de entrevistados manifiestan que el programa de retención 
está basado en el reconocimiento (Ascensos, nivelación salarial, premios, 
bonos, etc.) 
Tabla 56 
Programas para disminuir la rotación. 
Programa Para Disminuir Rotación 
Programas 
N° de 
entrevistados 
Gerente 
RRHH 
% 
Capacitación 0 0% 
Reconocimiento 
(promoción) 2 67% 
Fidelización 1 33% 
Total 3 100% 
 
Análisis 
El costo de reposición promedio esta entre 5000 a 7000 soles, esto 
varía de acuerdo a la categoría y experiencia del Analista, como se mencionó 
anteriormente el único costo de rotación cuantificable es el primario. 
(Chiaveneto, 2017) 
Tabla 57  
Costo de la Reposición 
Cuál es el costo de reposición 
Rango de costos 
N° de 
entrevistados 
Gerente 
RRHH 
% 
5,000 2 67% 
5,000 a 7,000 1 33% 
más de 7,000 0 0% 
Total 3 100% 
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Análisis 
El Tiempo de reposición de los Analistas de Crédito esta entre 15 a 30 
días, esto puede ser mayor dependiendo de la zona, si es rural y/o Urbana. 
 
Tabla 58 
Tiempo de Reposición 
Tiempo de reposición 
Rangos del Tiempo de 
reposición 
N° de 
entrevistados 
Gerente 
RRHH 
% 
15 días 0 0% 
15 a 30 días 2 67% 
más de 30 días 1 33% 
Total 3 100% 
 
Análisis 
 Los 3 Gerentes de RRHH manifestaron que se demoraron más de 15 
días en reponer a un Analista de Créditos, solo uno manifestó que se demora 
más de 30 días, ya que las zonas donde opera son rurales. 
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CAPÍTULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 
5.1. Conclusiones. 
1. De acuerdo al objetivo propuesto en el presente trabajo de 
investigación, es proponer alternativas de solución para reducir la alta rotación 
del personal del área de Negocios (Analistas de Créditos) que genera la 
perdida de fidelidad del cliente; identificándose las siguientes causas de la 
rotación voluntaria; Salario, Clima laboral y línea de carrera; variables que 
deben de tener mayor importancia, para implementar un programa de 
retención y fidelización para el área de negocios. 
2. La rotación laboral del analista de crédito, es un indicador cotidiano 
en la gestión de una institución de Microfinanzas, este indicador puede variar 
de acuerdo a la gestión que realice el área de negocios y RRHH,  pero se 
debe de controlar de que no alcance cifras mayores al promedio del mercado, 
una cifra alta denotaría problemas en la gestión de la institución, esto indicaría 
problemas al interior de la empresa, que está asociado a los costos de 
reposición del personal, y la fidelización del cliente ( los cuales no se estiman 
en su real dimensión), perjudicando la rentabilidad de la Organización. 
3. El sector de Microfinanzas a nivel nacional, ha registrado un 
crecimiento en los últimos 5 años, se han dado fusiones y absorciones de 
instituciones, reduciendo el número de actores en el mercado, incrementado 
la importancia de los hallazgos del presente trabajo de investigación; el área 
de negocios es más sensible a estos cambios en el mercado, donde se 
registran mayores incrementos en el nivel de rotación de los analistas de 
crédito. 
4. La realización de encuestas y entrevistas dirigidas al Analista de 
Créditos y funcionarios involucrados directamente en la rotación de personal, 
ha ampliado el conocimiento sobre la situación de la rotación laboral del área 
de negocios, en el sector de Microfinanzas de la Región Arequipa; los 
hallazgos, permitirán realizar propuestas de mejora a los programas de 
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retención y fidelización que tiene cada Institución para sus Analistas de 
Créditos. 
 
 
 
5.2. Recomendaciones. 
1. Implementar, un Programa de Retención y Fidelización para los 
analistas de crédito, que incluya principalmente las siguientes características, 
Escala Salarial, Clima laboral y Línea de Carrera, este programa de retención 
debería ser actualizado cada año, analizado y revisado por una consultora 
especialista en gestión de recursos humanos, para detectar las debilidades 
del programa, e implementar planes de acción que permitan mejorarlo. 
2. Realizar evaluaciones de clima laboral, teniendo en cuenta los 
distintos grupos que pueden existir en una empresa, estado civil, carga 
familiar, puestos, edades y Áreas, para identificar mejor las expectativas, 
necesidades y actitudes que cada colaborador tiene en la institución, 
permitiendo tomar mejores decisiones en la mejora de los programas de 
retención y fidelización.  
3. Implementar un programa de retención para el cliente, que reduzca 
la perdida de fidelidad, ocasionada por la rotación del analista; el programa 
debe permitir al cliente, valorar las ventajas de permanecer en la institución,  
segmentándolos por antigüedad, record de pago, nivel de endeudamiento, 
calificación en las centrales de riesgos y experiencia crediticia; el programa 
deberá contener, tasas diferenciadas, visitas y presentación del nuevo 
Analista, mensajes de los cambios producidos, obsequios por desembolso y 
pagos puntuales, simplificación de requisitos, capacitaciones y asesoramiento 
en sus negocios.  
44 
 
4. El programa de Rotación y Fidelización no debe de estar orientado  
solo al Analista de créditos, se debe tener en cuenta su entorno directo, como 
Hijos, conjugue, padres y hermanos mediante eventos de confraternidad, 
planes de salud, descuentos en instituciones educativas, bonos alimenticios, 
etc. 
5. Se ha identificado varias clasificaciones de costos relacionados a la 
rotación laboral, se recomienda a las instituciones del sector Microfinanciero  
a cuantificar los costos de rotación de los analistas de crédito, que no se 
pueden medir directamente, como los costos secundarios y terciarios, 
actualmente estos costos solo se estiman, pero incrementan los costos de 
rotación, permitiendo tomar mejores decisiones al momento de la 
desvinculación de un colaborador. 
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ANEXO  A    ENCUESTA 
ENCUESTA DIRIGIDA A LOS ANALISTAS DE CRÉDITOS 
1. Perfil (Genero, Edad, estado civil (Soltero, Casado, Conviviente) 
2. ¿Cuánto tiempo está en la empresa? (años) 
3. ¿Cuantos años como analista de créditos y que categoría tienes?  
4. ¿Usted cuenta con los recursos que necesita para hacer bien su 
trabajo? 
5. Califique de 1 al 5 el ambiente de trabajo. 
1: Muy malo 
2: malo 
3: regular 
4: Bien 
5: Muy Bien 
6. ¿Está satisfecho con la relación, con su superior inmediato? 
7. ¿Tienes posibilidades de promoción? 
8. ¿Cuál sería el motivo de tu retiro de la empresa?  
a) Salario 
b) Clima laboral 
c) Línea de carrera 
d) Unión familiar 
e) Mayores beneficios (no monetarios) 
f) Empresa reconocida (a una empresa de más prestigio) 
9. ¿Considera que tu remuneración está acorde al mercado? 
10. ¿Cuánto de cartera administras? (número de clientes y monto) 
11. ¿Te sientes orgulloso de trabajar en la empresa? (sientes que es una 
gran empresa) 
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ANEXO B   ENTREVISTAS 
ENTREVISTAS, DIRIGIDA A GERENTES DE PERSONAL 
11. ¿Cuál es el perfil de los analistas de crédito que busca la 
empresa? 
12. ¿Cuál es la rotación de analistas créditos real? Y cuál es su 
meta? (en porcentaje) 
13. ¿Cuál es la rotación voluntaria de analista de créditos? Y cuál es 
su meta? (porcentaje)  
14. ¿Cuantos Tipos de analistas hay, y cuál es su nivel de sueldo? 
(categorías) 
15. ¿qué categorías de Analistas rotan más?( solo rotación 
voluntaria) 
16. ¿Cuáles son las causas de la  rotación voluntaria de analistas 
de crédito? 
g) Salario 
h) Clima laboral 
i) Línea de carrera 
j) Unión familiar 
k) Mayores beneficios (no monetarios) 
l) Empresa reconocida (a una empresa de más 
prestigio) 
17. ¿Qué medidas o programas se aplican para disminuir la rotación 
de personal? 
18. ¿Qué capacitación, materiales y equipo se les brinda a los 
analistas de crédito para el cumplimiento de su trabajo? 
19. ¿Qué oportunidad de ascenso (línea de carrera) existen para los 
analistas de créditos? 
20. ¿Cuál es el proceso de reclutamiento? 
21. ¿Cuál es el costo reposición de una analista de créditos? 
22. ¿Cuánto se demora la reposición del analista de créditos? 
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ENTREVISTAS, DIRIGIDA A GERENTES DE NEGOCIOS y JEFES 
REGIONALES 
23. ¿Cuantos Analistas de Créditos se tiene en la Ciudad de 
Arequipa? 
24. ¿Cuantas agencias tienen en Arequipa ciudad? 
25. ¿Cuál es el crédito promedio que se otorga en la ciudad de 
Arequipa? 
26. ¿Cuál es el número de clientes promedio por Analista en la 
ciudad de Arequipa? 
27. ¿Cuál es la TPP (tasa promedio ponderado) en la región 
Arequipa? 
28. ¿Cuál es el monto promedio de cartera que administra un 
Analista de crédito de Arequipa? 
29. ¿Qué cantidad promedio de clientes se pierde cuando un 
Analista de crédito se va a la competencia? 
30. ¿Cuál es el saldo de cartera promedio que se lleva a la 
competencia el Analista de Créditos de Arequipa? 
31. ¿Cuáles son las causas de la rotación voluntaria de analistas de 
crédito en la ciudad de Arequipa? 
m) Salario 
n) Clima laboral 
o) Línea de carrera 
p) Unión familiar 
q) Mayores beneficios (no monetarios) 
r) Empresa reconocida (a una empresa de más 
prestigio) 
32. ¿Qué medidas o programas se aplican para disminuir la rotación 
de personal? 
 
